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Resumo 
O principal objetivo desta dissertação residiu na análise dos principais fatores observados em 
processos de mudanças organizacionais de uma empresa do setor siderúrgico. Os 
procedimentos metodológicos utilizados foram revisão da literatura e survey. A revisão da 
literatura possibilitou a listagem de 24 fatores divididos em três constructos (Aspectos 
Comportamentais, Aspectos Culturais e Aspectos Gerenciais) e a survey permitiu a 
quantificação de cada um deles tomando por base dados de uma amostra de 158 colaboradores 
da referida empresa. Os dados coletados foram analisados via técnica de Modelagem de 
Equações Estruturais (MEE). Para o constructo Aspectos Comportamentais, os seguintes 
fatores foram validados: medo do desconhecido; insegurança e ansiedade; e estresse e 
sentimento de sofrimento. Para o constructo Aspectos Culturais, os seguintes fatores foram 
validados: multiculturas na empresa; baixo grau de aceitação de risco e aceitação de baixo 
desempenho; e preocupações excessivas com o consenso.  Por fim, para o constructo Aspectos 
Gerenciais, os seguintes fatores foram validados: falta de clareza nas comunicações; falta de 
alinhamento dos objetivos e falta de engajamento da liderança. Os resultados decorrentes desta 
pesquisa são de extrema valia tanto para a empresa estudada quanto para outros gestores e 
pesquisadores interessados na temática mudanças organizacionais. Espera-se que as 
informações aqui apresentadas possam ampliar o debate acerca deste tema ainda pouco 
explorado no mundo acadêmico. 
Palavras-chaves: Mudança Organizacional; Engenharia de Produção; Modelos de Equações 
Estruturais. 
 
  
 
 
Abstract 
The main objective of this dissertation was to analyze the main factors observed in processes 
of organizational changes of a company in the steel sector. The methodological procedures used 
were literature review and survey. The literature review allowed the listing of 24 factors divided 
into three constructs (Behavioral Aspects, Cultural Aspects and Management Aspects) and the 
survey allowed the quantification of each of them based on a sample of 158 employees of that 
company. The data collected were analyzed using the Structural Equation Modeling (MEE) 
technique. For the construct Behavioral Aspects, the following factors were validated: fear of 
the unknown; insecurity and anxiety; and stress and feeling of suffering. For the Cultural 
Aspects construct, the following factors were validated: multicultural in the company; low 
degree of risk acceptance and low performance acceptance; and excessive concerns about 
consensus. Finally, for the construct Management Aspects, the following factors were 
validated: lack of clarity in communications; lack of alignment of goals and lack of leadership 
engagement. The results of this research are of extreme value both for the company studied and 
for other managers and researchers interested in thematic organizational changes. It is hoped 
that the information presented here may broaden the debate about this topic still little explored 
in the academic world. 
Keywords: Organizational Change; Production Engineering; Model Structural Equation. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
1.1 Contexto 
 
As constantes variações nas demandas e os diversos requisitos exigidos pelos clientes 
fazem com que as organizações busquem formas mais ágeis e confiáveis para atender o 
mercado. Sem conhecimento e compreensão clara das contínuas e mutáveis necessidades 
demandadas, é impossível garantir sobrevivência de uma organização no longo prazo. Neste 
sentido, Leitão e Domenico (2015), consideram que o processo de mudança organizacional é 
um fenômeno indispensável e que orienta a organização ao longo da sua existência, criando 
continuamente renovações de hábitos e crenças entre as pessoas. 
Qualquer que seja o movimento de mudança organizacional, o mesmo sempre será 
caracterizado como uma manobra arriscada, pois muitas vezes a mudança está relacionada com 
a violação de valores culturais fundamentais da organização e, potencialmente, a identidade da 
organização (JACOBS, WITTELOOSTUIJN, VAN e CHRISTE-ZEYSE, 2013). Muitas 
abordagens e métodos têm sido sugeridos para gerir o processo de mudanças, porém não existe 
um método ideal que atenda todas as situações, visto que existe uma dependência do contexto 
da organização, da estrutura hierárquica, da cultura e das estratégias envolvidas, tornando o 
processo de mudança bastante complexo (AL-HADDAD e KOTNOUR, 2015; JACOBS, 
WITTELOOSTUIJN, VAN e CHRISTE-ZEYSE, 2013; SOPARNOT, 2011). 
 Embora as organizações mudem com frequência na tentativa de aumentar a viabilidade 
organizacional, a realidade é que a maior parte dos programas de mudança organizacional fica 
abaixo das expectativas. Pesquisadores como Al-Haddad e Kotnour (2015) e Jansson (2013), 
indicam que a literatura fornece muitos casos sobre a mudança organizacional; no entanto, a 
taxa de sucesso das iniciativas de mudança é inferior a 30% e não apresenta nenhuma evolução 
positiva nos estudos mais recentes. 
Smith e Mourier (1999) salientaram que os esforços de mudança organizacionais são 
mais propensos a falhar durante a fase de implantação. Segundo estes autores a implantação 
envolve planejamento, aquisição, instalação de recursos e tecnologia, preparação dos 
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funcionários para a mudança e programação de eventos pela qual a nova forma de conduzir os 
negócios substitui a antiga forma. Ainda completam mencionando que a execução se refere às 
atividades em que o projeto é operacionalizado, ou seja, a etapa de realização do que foi 
planejado.  
Erwin e Garman (2010); Maheshwari e Veena Vohra (2015), citam que uma das 
principais razões do insucesso é abordagem inadequada com relações às pessoas envolvidas. O 
comportamento e as respostas psicológicas das pessoas são reconhecidos como elementos 
fundamentais dentro do processo de mudanças. Para algumas pessoas, a mudança pode trazer 
satisfação, alegria e vantagens, enquanto para outras a mesma mudança pode trazer dor, estresse 
e desvantagens (ABDUL RASHID, SAMBASIVAN e ABDUL RAHMAN, 2004; SMOLLAN, 
2014).  Knippenberg, Van, Martin e Tyler (2006), argumentam que o sucesso da implantação 
de mudanças depende diretamente da vontade dos envolvidos para mudar os seus 
comportamentos, atitudes, valores e metas.  
 
1.2 Problemática e questão de pesquisa 
 
A realidade apresentada no item anterior se faz marcante para empresas de diversos 
segmentos da economia, incluindo as organizações do setor siderúrgico. Para que tais empresas 
possam se tornar competitivas, as mesmas devem empregar processos mais eficientes e 
continuamente melhorar sua gestão, o que as conduz necessariamente ao processo de mudança 
organizacional (COUTINHO e FERRAZ, 1993). Diante das colocações, a presente dissertação 
se direciona para responder a seguinte questão de pesquisa: 1) quais são os principais fatores 
observados durante o processo de mudanças organizacionais em uma empresa do setor 
siderúrgico? 
 
1.3 Objetivo Principal 
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O objetivo principal deriva do problema de pesquisa, sendo assim, o presente trabalho 
almeja avaliar os principais fatores observados durante o processo de mudanças organizacionais 
em uma empresa do setor siderúrgico.  
 
1.4 Objetivos específicos 
 
A partir do objetivo principal, derivam-se os seguintes objetivos específicos:  
a) Analisar a literatura vigente sobre mudanças organizacionais com o intuito de listar os 
fatores relevantes associados à temática, criando-se, desta forma, um modelo teórico.   
b) Utilizar o modelo teórico citado para conduzir uma survey junto aos colaboradores de 
uma empresa do setor siderúrgico.   
c) Utilizar a técnica de modelagem de equações estruturais para analisar os dados 
coletados e definir os principais fatores observados durante o processo de mudanças 
organizacionais na referida empresa.  
d) Analisar os resultados à luz da literatura.  
 
 
1.5 Originalidade e Organização do trabalho 
 
Além deste capítulo de introdução, este trabalho apresenta mais quatro partes. A 
segunda parte apresenta uma fundamentação teórica sobre o tema, a terceira parte demonstra 
os procedimentos metodológicos utilizados para a realização da pesquisa, o capítulo quatro 
apresenta os resultados decorrentes da análise realizada na empresa do setor siderúrgico e, por 
fim, o capítulo cinco apresenta as principais conclusões.   
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Este capítulo tem como objetivo explorar e compreender o tema sobre mudanças 
organizacionais tomando como base as pesquisas realizadas nas últimas duas décadas, com 
mais ênfase nos estudos da última década. O detalhamento dos principais fatores observados na 
literatura é demonstrado adiante. 
Na fundamentação teórica sobre mudanças organizacionais, nota-se que a temática é 
tratada sob algumas abordagens, entre elas: 
a) A importância da liderança e da gestão(BATTILANA et al., 2010; LUSCHER, 
LEWIS e INGRAM, 2006; SEO et al., 2012) 
b) A execução da mudança (MAES e HOOTEGEM, VAN, 2011; SMOLLAN, 2014; 
SOPARNOT, 2011) 
c) A recepção mudança dentro da organização (ERWIN e GARMAN, 2010; 
SMOLLAN, 2014; STENSAKER e LANGLEY, 2010) 
d) A forma de comunicação e envolvimento(CANNING e FOUND, 2015; ERWIN e 
GARMAN, 2010; JACOBS, WITTELOOSTUIJN, VAN e CHRISTE-ZEYSE, 2013; 
LEVASSEUR, 2010) 
As abordagens sobre o tema indicam que as exigências do ambiente externos são os 
principais elementos provocadores do processo de mudanças nas organizações. Estas 
exigências permeiam pelas necessidades tecnológicas, necessidades legais e necessidades 
mercadológicas (ABDUL Rashid, SAMBASIVAN e ABDUL RAHMAN, 2004; FOSTER, 
2010; WILL, 2015). 
Autores como Maheshwari e Veena Vohra (2015), citam que a gestão das pessoas é 
fundamental no processo de gerenciamento e implantação da mudança, sendo que esta visão 
vem ganhando importância notória na última década. Entretanto, para cada situação o processo 
de mudança se torna único, devido às diferenças na natureza da organização, na natureza do 
negócio, na cultura de trabalho, nos valores, no modelo de gestão e liderança e, também, no 
comportamento e atitude dos funcionários. E ainda, o risco de falha é maior quando as pessoas 
se tornam resistentes às mudanças (Al-HADDAD e KOTNOUR, 2015).  
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No mesmo sentido, Abdul Rashid, Sambasivan e Abdul Rahman (2004), reforçam 
afirmando que a gestão de pessoas na organização se torna um grande desafio no processo de 
mudança, pois está transição envolve valores, preferências e atitudes. 
A mudança organizacional pode produzir reações emocionais de forma positiva ou 
negativa. Estas reações variam de excitação e euforia até medo, raiva e desgosto, além disso, 
oscilam ao longo do tempo dependendo do desenvolvimento dos acontecimentos (Smollan, 
2014). Para alguns, a mudança pode trazer satisfação, alegria e vantagens, enquanto para outros 
a mesma mudança pode trazer dor, estresse e desvantagens (ERWIN e GARMAN, 2010; 
GOVER, HALINSKI e DUXBURY, 2015; SOPARNOT, 2011). 
Bhatnagar et al., (2010), em sua pesquisa sobre a mudança organizacional e 
desenvolvimento na Índia, buscou dados para responder questões que tratam do comportamento 
da liderança no processo de mudanças, da influência da cultura nas expectativas da mudança e 
do comportamento das pessoas com a alteração das atividades rotineiras. Erwin e Garman, 
(2010), afirmam que para entender e influenciar os esforços no sentido do sucesso da mudança 
organizacional é fundamental compreender a importância de comportamentos individuais, 
necessidades, valores e motivação dos envolvidos. 
Assim, é possível propor que um dos principais desafios para os líderes durante o 
processo de mudança é agir como agentes de mudança e ao mesmo tempo como agentes de 
continuidade do processo. Segundo os pesquisadores Knippenberg, Van, Martin e Tyler (2006); 
Will (2015), essa tarefa também é a principal influenciadora na formação da cultura da 
organização.  
Com base na literatura foi possível identificar que as mudanças organizacionais são 
influenciadas pela interação de vários fatores e que se relaciona entre si, entretanto pôde ser 
observado que estes fatores podem ser agrupados em três grupos distintos, que são: fatores 
influenciados por aspectos comportamentais, fatores influenciados por aspectos culturais e os 
fatores influenciados por aspectos gerenciais.  
Diante disso, esta será a estrutura proposta para orientar a estratificação dos artigos e 
relacionar os principais fatores que são observados em processo de mudanças organizacionais. 
As descobertas e o detalhamento serão apresentados em uma tabela que será discutida adiante. 
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2.1 Mudanças Organizacionais 
 
Após a Segunda Guerra Mundial, houve um grande esforço em melhorar a eficiência 
das organizações. Vários estudiosos organizacionais seguiram os passos de Taylor em suas 
tentativas de definir a eficácia organizacional com abordagem científica para a gestão das 
organizações. Esta abordagem favoreceu o surgimento das relações humanas voltada para a 
gestão das organizações, pois o modelo taylorista ignorava o ambiente externo e as relações 
eram tratadas para controle das atividades e rotinas. Na década de 1970 o mercado exigiu 
qualidade em produtos e serviços, onde as organizações tinham se distinguir dos seus 
concorrentes através da excelência como os mercados abertos e de concorrência tornou-se feroz 
(APPELBAUM, ST‐PIERRE e GLAVAS, 1998). 
Segundo Appelbaum, ST‐Pierre e Glavas (1998), mencionam que diferentes fatores no 
ambiente, na estrutura e no modelo de gestão de uma organização pode levar ao fracasso o 
processo de mudanças. Entre os fatores ambientais, as alterações tecnológicas são as principais 
causas de insucesso organizacional. Fatores relacionados a gestão, como liderança corajosa e 
decisiva, podem inspirar uma organização a superar situações difíceis ou tomadas de decisões 
de forma rápida. Em contraste, uma tendência a “análise superficial” de dados ou a assumir 
uma atitude de "esperar para ver" pode ocasionar perda de posição no mercado para a 
concorrência e pode negligenciar os problemas internos. Em suma, argumentam que os fatores 
relacionados ao ambiente (culturas, valores e crenças) são mais propensos a gerar ameaças a 
estabilidade de uma organização, enquanto que os fatores relacionados a estrutura do negócio 
(modelo de gestão, liderança) são importantes meios de alcançar o sucesso, ou, pelo menos, é 
a gestão quem deve lidar com ameaças da organização, e essa é a principal fonte de relação 
entre o sucesso e o insucesso organizacional.  
Chreim (2006) indica que existe um número crescente de gestores estão descobrindo 
que uma parte das suas funções organizacionais incluem a gestão da mudança, pois a 
compreensão da dinâmica da mudança é essencial para o desempenho do papel de agente de 
mudança. Para Park e Kim (2015), a cultura organizacional pode ser incluída como um fator 
crítico que influencia o processo de mudanças. Ao criar relações interativas entre a cultura e 
fatores como: estrutura, tecnologia e pessoas; pode ser proposto um novo modelo para explicar 
diferentes dinâmicas na mudança organizacional. Além disso, Burke (2008) apud Park e Kim 
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(2015), mencionam que a mudança organizacional segue um processo que ocorre em forma de 
espirais, e não em um caminho linear, com isso, destacou a importância do papel do líder da 
mudança durante todo o processo de implantação. 
 
2.1.1 Influências comportamentais em processos de mudança organizacional 
 
Existe um grande risco na avaliação do comportamento das pessoas, pois, tanto podem 
expressar seus sentimentos, crenças e valores, como também pode expressar uma ação de 
contingência que é adotada para lidar com situações inesperadas e incertas (LEWIS, 1994).  
Para Xu et al., (2016), lidar com sucesso da mudança depende em parte de 
predisposições psicológicas dos indivíduos, pois as mudanças representam demandas de 
adaptação que podem exceder a condições que os indivíduos estão dispostos a enfrenta-las. 
Canning e Found (2015), observaram que a mente é um dos maiores obstáculos à mudança, 
afirmando que os pensamentos de um indivíduo, quando não posicionados de forma positiva, 
se tornam uma fonte significativa de impotência e resistência a mudança. Diante disso, Erwin 
e Garman (2010), indicam que pesquisas recentes sobre mudanças organizacionais, também 
tem incidido e esclarecendo as dimensões cognitivas e afetivas como mecanismos de 
resistência. Os autores descreveram a resistência à mudança, nesta situação, como uma "atitude 
tridimensional negativa na direção de mudar", tratando a interação entre cognitiva, afetiva, e as 
dimensões comportamentais. Ainda afirmam que as variáveis psicológicas influenciam os 
indivíduos diretamente na capacidade de lidar com a mudança e resposta em relação a elas.  
Baseado no argumento de que um dos principais obstáculos das mudanças está 
relacionado ao "medo do desconhecido" ou "situação anormal", o modo cognitivo pode ser 
abordado em primeiro lugar proporcionando maior eficiência em relação à mudança. Isso 
ocorre porque quando uma pessoa tem informação e conhecimento das potenciais mudanças, 
os seus sentimentos em relação à mudança podem ser alterados de forma positiva para o sucesso 
(ABDUL RASHID, SAMBASIVAN e ABDUL RAHMAN, 2004).  
Segundo Luscher, Lewis e Ingram (2006), as tensões nos processos de mudança, surgem 
porque as pessoas não percebem os benefícios para si ou para o grupo, portanto a participação 
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e o comprometimento são importantes para reduzir a resistência à mudança. Tiong (2005) apud 
Maheshwari e Veena Vohra (2015), salientam a importância do bem-estar dos colaboradores 
durante o processo de mudança, pois reduz o estresse e motiva os colaboradores a trabalhar de 
forma eficiente. Quando esta relação é estabelecida, aumenta a relação de confiança no processo 
e possibilita reduzir o impacto do medo sobre os efeitos da mudança e a percepção dos 
benefícios. 
Segundo Seo et al., (2012), a mudança comportamental é a relação direta entre o 
envolvimento e o comportamento das pessoas com a mudança. Os envolvidos podem apresentar 
um alto grau de comprometimento quando demonstram apoio para a mudança e estão 
preparados para fazer sacrifícios modestos ou até mesmo ir além do que é requerido para 
garantir o sucesso da mudança. Enquanto que os indivíduos com baixo grau de 
comprometimento visam impedir o sucesso da mudança ou se posicionar na condição de 
observador do fracasso, se ausentando da participação do processo de mudança. Para Bordia et 
al., (2004), as mudanças são acompanhadas de incertezas e imprecisões e esta situação promove 
sentimento de insegurança, ansiedade, tristeza e estresse nos membros cujos empregos ou 
posições organizacionais estão em risco. No mesmo sentido, Smollan (2014), menciona que um 
exemplo disso é o sentimento de impotência na tomada das decisões durante os processos de 
mudança, pois esta situação acarreta medo e frustração. 
A percepção de controle indica que as pessoas necessitam do poder de decisão, durante 
o período de uma mudança. O controle sobre muitos aspectos relacionados ao seu trabalho 
podem produzir resultados favoráveis, porque geram influências positivas nas questões 
emocionais, autoestima e bem-estar (CHOI, 2011; KNIPPENBERG, VAN, MARTIN e 
TYLER, 2006; SMOLLAN, 2014). Comportamentos como frustração, raiva e medo são 
exemplos das emoções negativas durante as mudanças organizacionais e que algumas pessoas 
permanecem em silêncio por medo de consequências pessoais ou profissionais negativos. Por 
outro lado, emoções positivas como entusiasmo, podem contribuir significativamente para o 
sucesso de qualquer mudança (JANSSON, 2013; LEWIS, 1994).  
Erwin e Garman (2010), definem resiliência pessoal como uma combinação de 
autoestima, otimismo e controle percebido, e é um elemento de disposição das pessoas para 
aceitar a mudança. Ainda complementam indicando que alguns comportamentos se apresentam 
como fatores de predisposição a resistência ás mudanças, entre eles, a tendência para manter as 
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rotinas atuais, reações negativas aos anúncios de mudança, focar no resultado a curto prazo, 
rigidez no ponto-de-vista. Consequentemente, os indivíduos com maior tendência a culpar os 
outros e se manter inerte e passivo das decisões e dificuldades, tendem a não assumir o controle 
de seu próprio destino e, apresentaram mais propensão a resistir às mudanças. 
Abdul Rashid, Sambasivan e Abdul Rahman (2004) também observam que a resistência 
à mudança pode resultar de um fator ou uma combinação de fatores como alterações na rotina 
do trabalho, desequilíbrio da segurança econômica, expectativas de ameaças psicológicas, a 
perturbação dos arranjos sociais e redução do status. Segundo Briody, Meerwarth Pester e 
Trotter (2012); Seo et al., (2012), outro fator observado é a influência das experiências 
anteriores das pessoas processos de mudanças. Em particular as emoções negativas são 
armazenadas e suscetíveis de ser recuperados quando os indivíduos experimentam situações 
semelhantes as já vivenciadas. A observação sugere que as experiências de mudanças passadas 
podem indicar como as pessoas irão reagir às mudanças futuras.  
Gover, Halinski e Duxbury (2015), mencionam que o tempo em que o trabalhador 
permanece na empresa também se torna um fator que colabora com a resistência das mudanças, 
pois sua experiência, vivencia e comodidade o colocará em uma condição de baixa percepção 
dos benefícios das mudanças. Por outo lado, Harris e Ogbonna (1998), complementam 
afirmando que a percepção de mudança, não necessariamente está relacionada ao tempo em que 
pessoa atua em uma organização, mas ao tempo em que ela atua em uma mesma função 
específica.  
 
2.1.2 Influências culturais em processos de mudança organizacional 
 
Segundo Lewis (1994), a literatura trata de cultura com várias visões, entre elas, os 
significados intangíveis, as premissas e costumes básicos, as regras e regulamentações 
tangíveis, e ainda como uma mistura de formas entre costumes, práticas e regras não explicitas, 
mas sim, incorporadas no cotidiano da organização. Com isso, a confusão resultante levou a 
uma inconsistência na literatura particularmente sobre a forma de estudar a cultura, como mudar 
a cultura e como avaliar os efeitos da cultura. Conforme Canning e Found (2015), a formação 
de uma cultura organizacional é composta com base em fatores históricos, segmento de 
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negócio, tradições, rituais, crenças, valores e sentido-de-ego da organização. Esta união de 
fatores promove a estruturação de uma mente coletiva da organização. Para Jacobs, 
Witteloostuijn, van e Christe-Zeyse (2013), ainda há um hábito generalizado no âmbito da 
investigação sobre mudança organizacional em ignorar a grande influência das diferenças 
culturais e institucionais locais. Ainda resume que o fato de uma mudança funcionar em uma 
organização, pode muito bem ter fracasso total em outra organização quando desprezada a 
influência da cultura local ou até mesmo a cultura do país.  
 Existem outras definições sobre cultura organizacional apresentada pela literatura, entre 
elas, Abdul Rashid, Sambasivan e Abdul Rahman (2004) definem que a cultura é composta por 
uma combinação de valores, crenças e suposições subjacentes, que os membros da organização 
compartilham e praticam como sendo o comportamento adequado. De encontro, Soparnot 
(2011) descreve cultura como uma estrutura simbólica, que atua como uma referência para a 
interpretação de acontecimentos e compreensão do nível de envolvimento dos colaboradores e 
a seu apego com a organização.  
Para este estudo em questão, é utilizada como referência de cultura organizacional a 
definição conforme Lewis (1994), onde cultura é entendida pelos sentimentos, crenças, valores 
e premissas básicas detidas pelos membros de uma organização.  Em complemento, Canning e 
Found (2015), sugerem que a cultura organizacional é formada ao longo do tempo, contando 
com integração de grupos e indivíduos para ter sucesso nos seus objetivos, além da experiência 
da aprendizagem coletiva que a organização desenvolveu.  
Para melhor compreender as dimensões da cultura organizacional, Abdul Rashid, 
Sambasivan e Abdul Rahman (2004), utilizaram em seu estudo sobre a influência da cultura 
nas atitudes em relação às mudanças organizacionais, uma forma de classificar a cultura 
organizacional, sendo dividida em quatro tipos: a cultura comunitária; a cultura fragmentada; a 
cultura em rede e a cultura mercenária. Durante seu estudo estas divisões foram analisadas sob 
duas dimensões: a sociabilidade e solidariedade. A sociabilidade enfatiza a simpatia nas 
relações entre pessoas e tende a tomada de ações que favorecem os indivíduos sem expectativa 
dos impactos sobre a organização. Por outro lado, a solidariedade é focada nos objetivos 
compartilhados de forma eficiente e eficaz para o maior bem da organização, sem muito levar 
em conta o impacto sobre os indivíduos e as relações entre eles.   Com base nisso, foi possível 
concluir que a cultura organizacional está associada a atitudes em relação à mudança 
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organizacional e os diferentes tipos de cultura têm diferentes níveis de aceitação de atitudes em 
relação à mudança organizacional. Da mesma forma isso se reflete aos departamentos da 
organização onde as diferenças de culturas entre os departamentos, também proporcionam 
diferentes níveis de aceitação.  
Segundo Knippenberg, Van, Martin e Tyler (2006), um ponto importante é a relação 
que os colaboradores desenvolvem com a organização, pois salientam que os indivíduos que se 
identificam menos com a organização são focados apenas nos benefícios que terão com a 
mudança, depois disso, eles irão focar o processo de mudança, gerando uma postura negativa. 
Por outro lado, os indivíduos que se identificam fortemente com a organização ficarão mais 
focados nos processos pelo qual a mudança irá ocorrer tendo uma postura positiva, e somente 
após isso, irão direcionar a atenção sobre os resultados da mudança. Jacobs, Witteloostuijn, van 
e Christe-Zeyse (2013) argumentam que na medida em que as pessoas se identificam com sua 
organização empregadora, a identidade organizacional fica difundida com as pessoas criando 
um auto senso dos empregados. Portanto, várias alterações de identidades da organização são, 
muitas vezes, sentidas como ameaças pelos membros da organização. 
Briody, Meerwarth Pester e Trotter (2012) salientam que o confronto quando é gerado 
de forma negativa impede a evolução de qualquer mudança, entretanto quando este confronto 
é utilizado de forma positiva, o conflito intercultural ou interdepartamental pode ser utilizado 
como elemento em busca de uma adequação de cultura ideal para a organização. De encontro, 
Seo et al., (2012) e Rivera, Domenico e Sauaia (2014), mencionam que durante a fase inicial 
do processo de mudança, onde o estado futuro é imprevisível, a adequação de recursos 
motivacionais e atenção com o processo é fundamental, pois mesmo os colaboradores com 
crenças enraizadas em mudanças e foco em resultados positivo podem sofrer uma reversão nas 
respostas gerando comportamentos negativos no processo. 
De fato, quando existe uma cultura coesa, positiva e participativa as ações coletivas irão 
convergir para o objetivo principal da mudança e esta característica cultural forma a base que 
proporciona um maior ou menor grau de legitimidade à mudança. Quando este processo é 
institucionalizado permite que os participantes desenvolvam aptidões para o comprometimento 
e aprendizagem das iniciativas de mudanças. Com essa dinâmica os participantes se tornam 
elementos importantes em processos de mudança (CESAR, 2006; SOPARNOT, 2011).  
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Choi (2011) acrescenta que diante as diversas variáreis em um processo de mudança 
organizacional, a existência de uma história de sucesso de mudança contando com a 
participação e envolvimento de todos é fundamental para colaborar com uma mudança de forma 
positiva.  
Um exemplo do processo de participação e aprendizado foi apresentado por Briody, 
Meerwarth Pester e Trotter (2012), sobre um modelo de mudança proposto em unificar as 
melhores práticas em quatro fábricas da General Motors nos Estados Unidos. A proposta foi 
utilizar o poder de uma história, para desenvolver o processo de aprendizagem e 
comprometimento com a mudança organizacional. A história trata-se do desenvolvimento de 
um sistema de movimentação de peças utilizando uma talha, e retrata as influencias na cultura 
e nos comportamentos durante a proposta de mudança. A história da talha foi uma forte 
evidência de que as histórias não só têm um impacto individual, mas também um grande 
impacto para a formação de uma cultura organizacional.  
Nery e Neiva (2015), mencionam que um aspecto relevante para entendimento da 
cultura é a associação entre e a ameaça da mudança e a resposta dos comportamentos negativos 
a seu respeito. Normalmente em empresas com baixa tolerância a assumir riscos também 
apresentam baixa aceitação a mudança. Como contribuição, os autores apresentaram uma 
hipótese que se apoia neste pilar e presume que o grau de risco prediz os comportamentos de 
apoio à mudança organizacional e, consequentemente a resistência para mudanças.  
Em concordância com a afirmação, Berkhout (2012), relatou que uma pesquisa feita no 
Reino Unido foi observada que as empresas com fortes capacidades de gestão de risco e um 
histórico positivo em lidar com projetos complexos, eram mais propensas a se sentir mais 
capacitadas para gerir novos riscos decorrentes das mudanças. Em contrapartida, Abdul Rashid, 
Sambasivan e Abdul Rahman (2004) descrevem que as pessoas estão menos tolerantes a mudar 
se a cultura organizacional promove uma tolerância de aceitação de mau desempenho por parte 
de “coleguismo” ou uma "preocupação exagerada para o consenso". 
Lewis (1994) menciona que a cultura tem um efeito significativo sobre o desempenho 
organizacional que proporciona uma boa forma de vantagem competitiva, por outro lado, 
quando a cultura não está alinhada em toda a organização, qualquer tentativa de mudança tem 
baixa aceitação. No mesmo sentido, Canning e Found (2015), complementam afirmando que 
para gerar mudanças eficazes, elas devem estar claramente ligadas a cultura organizacional e 
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que o potencial das mudanças pode ser declarado através de uma "tela cultural" que incluem 
elementos como: metas e medidas, costumes e normas, cerimônias e eventos, comportamentos 
da gestão, recompensas e reconhecimentos, forma de comunicação, ambiente físico e estrutura 
organizacional.  
 
2.1.3 Influências gerenciais em processos de mudança organizacional 
 
O desafio da liderança em gerir as mudanças, através das pessoas, é um tema muito 
pesquisado e são apresentadas diversas formas de implantar, atuar e controlar o processo de 
mudanças organizacionais (BHATNAGAR et al., 2010; ERWIN e GARMAN, 2010; JACOBS, 
WITTELOOSTUIJN, VAN e CHRISTE-ZEYSE, 2013; KNIPPENBERG, VAN, MARTIN E 
TYLER, 2006). Em contrapartida, existem pesquisas que mencionam a importância dos 
profissionais de Recursos Humanos (RH) no processo de mudança, pois sugerem que a 
liderança deve ter suporte desses profissionais para gerir impacto das mudanças de forma 
positiva (CHOI, 2011; KALYANI e PRAKASHAN SAHOO, 2011). 
Maheshwari e Veena Vohra (2015) sugerem uma lista com seis práticas de RH que 
tratam questões relacionadas às pessoas e as implicações importantes para uma gestão eficaz 
de mudança. Segundo os autores, estas ações promovem as percepções positivas dos 
funcionários durante os processos de mudanças organizacionais. São elas:  
 P1. Ações voltadas para a formação da cultura, desenvolvimento da liderança, 
comunicação e tecnologia, se introduzidas e implementadas durante a mudança 
organizacional. 
 P2. Ações para mapear, compreender a cultura existente e remover o 
comportamento indesejado, além de promover ambiente de trabalho propício à 
inovação e mudança. 
 P3. Ações na direção de motivar a liderança e estimular uma visão de mudança, 
afim de esclarecer os propósitos e objetivos. 
 P4. Ações para aumentar a sinergia de integração por meio de treinamento e 
utilização de técnicas para medição de desempenho nas equipes. 
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 P5. Ações para treinar funcionários continuamente e estabelecer ambiente de 
aprendizagem. 
 P6. Ações para estabelecer uma atmosfera de confiança e colaboração por meio 
de uma comunicação aberta. 
Além disso, sugerem que os profissionais de RH devem adequar e envolver os 
funcionários de forma aberta em todos os processos da organização, principalmente os 
processos relacionados às mudanças. Também, devem ser integradores das estratégias 
organizacionais alinhando os objetivos da organização. 
Conforme Will (2015), utilizar as técnicas e conhecimentos dos profissionais de RH nos 
processos da organização e, principalmente, em processos de mudanças, traz uma oportunidade 
de reduzir discordâncias, desalinhamento e dar apoio à liderança. É muito comum em qualquer 
mudança organizacional que existam situações onde gerentes e funcionários possuam ideias 
diferentes sobre como a mudança deve ser realizada. Para Erwin e Garman (2010) e Bueno 
(2005) é evidente que a comunicação é um elemento importante dentro do processo de 
mudança, pois a partir dela o processo pode ser direcionado para um resultado eficaz ou 
ineficaz. A comunicação deve ser clara e assertiva em todos os níveis da organização.  
Erwin e Garman (2010), mencionam que as mensagens fornecidas pelos gestores, que 
foram percebidas como inconsistente com a iniciativa de mudança, geram desalinhamento e 
falta de credibilidade, necessitando empenho redobrado em explicações e justificativas aos 
funcionários, quanto ao objetivo esperado. De encontro a isso, Canning e Found (2015) e 
Smollan (2015), reforçam que a comunicação desempenha um papel significativo na aceitação 
da mudança, pois quando a comunicação é inexistente ou inconsistente proporciona a geração 
de informações imprecisas ou prejudiciais facilitando o desalinhamento aos objetivos 
esperados. A comunicação deve conter informações sobre os resultados tangíveis da mudança 
para organização e, especialmente, sobre suas consequências.  É recomendada que a 
comunicação seja realizada de forma oportuna, frequente e precisa, com objetivo de reduzir as 
incertezas relacionadas com as mudanças e, assim, o medo e ansiedade dos funcionários 
(ERWIN e GARMAN, 2010; KNIPPENBERG, VAN, MARTIN e TYLER, 2006; SEO et al., 
2012; xu et al., 2016). 
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De acordo com Soparnot (2011), uma boa comunicação é importante porque os esforços 
no sentido de "visibilidade" não são apenas concentrados no anúncio da mudança (razões da 
mudança), mas também no andamento (evolução da mudança).  
Complementando, Foster (2010), acrescenta indicando que as técnicas de informações 
para os funcionários como o feedback e/ou treinamento, quando fornecida de forma 
direcionada, oportuna e precisa, aumentam a apropriação das iniciativas e a validade da 
interpretação de informações, favorecendo a aceitação da mudança. De encontro com isso, 
Canning e Found (2015), indicam que os indivíduos que tiveram um alto nível de participação, 
bem como a oportunidade para comunicações de alta qualidade, foram mais favoráveis à 
mudança quando comparados a aqueles que tiveram pouca participação e má comunicação. 
Segundo Almeida (1996), um fator provocador de resistência é a falta de participação, pois 
vários gestores afirmam que os órgãos em que trabalham não são envolvidos na formulação dos 
objetivos e programas da organização.  
Erwin e Garman (2010), mencionaram em um estudo com gestores de uma empresa do 
segmento de energia elétrica da Itália, que os funcionários apresentaram atitudes positivas 
quando tiveram a percepção da sua participação no processo de mudança, reduzindo assim a 
resistência para aceitar as modificações propostas. Conforme Canning e Found (2015), para que  
uma mudança tenha sucesso é necessário desenvolver uma mentalidade que proporcione 
impacto positivos sobre a organização, estimulando novas ideias, feedback, a partilha de 
informação e autoridade para tomar decisões. Por outro lado, em algumas organizações, ainda 
há a tratativa de agir com os funcionários de forma arrogante e impor a condição de maneira 
conformista, ao invés de encorajar a liderança para estimular o grupo.  
A integração da equipe na participação do processo de mudanças e o alinhamento com 
a gestão torna a situação favorável e proporciona o aumento da confiança entre a equipe e a 
liderança. Os comportamentos gerenciais promovem a qualidade das relações envolvendo os 
elementos de lealdade, apoio emocional e confiança mútua (ERWIN e GARMAN, 2010; SEO 
et al., 2012). 
Alinhado com as afirmações, Smollan (2014) afirma que a aceitação da mudança é 
maior quando é concedida mais autonomia aos gestores no processo de implantação e eles 
reconhecem os sentimentos positivos da mudança. Além, disso, o envolvimento dos membros 
da equipe na resolução de problemas aumenta a probabilidade de sucesso e o engajamento de 
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todos proporciona maior satisfação no trabalho e melhores resultados. Conforme Knippenberg, 
Van, Martin e Tyler (2006) e Briody, Meerwarth Pester e Trotter (2012), afirmam que estudos 
demonstraram que os funcionários que se identificavam fortemente com a organização 
colocavam maior peso sobre a qualidade e o modo que foram tratados pelos seus gestores ao 
decidirem sobre a aceitação, ou não, das decisões.  
As percepções dos funcionários que se originam do sentimento de perda de conforto, 
privilégios ou sensações de perda de postos de trabalho, proporcionam rejeição a mudança. 
Além disso, a falta de confiança na gestão está diretamente associada a esse fator. É razoável 
esperar que as pessoas rejeitem as mudanças quando se sentam menos confiantes sobre o seu 
papel mediante ao processo. Mediante disso, a habilidade de comunicação dos gestores e a 
formação de um clima de confiança reduzem muito o impacto negativo ne processo de mudança 
(BHATNAGAR et al., 2010; CANNING e FOUND, 2015; CESAR, 2006; ERWIN e 
GARMAN, 2010; SOPARNOT, 2011). 
Para Seo et al., (2012) o estimulo de uma gestão de confiança permite que o processo 
de mudança caminhe para se tornar bem-sucedida, porém exige um alto grau de criatividade 
empregado para mudar as velhas maneiras e se adaptar ás novas abordagens. No início do 
processo a liderança deverá fornecer informações do objetivo e da necessidade da mudança, e 
no decorrer do processo deverão estimular os funcionários a pensar e se comportar de forma 
criativa a nova forma de trabalho.  
Segundo Soparnot (2011) e  Maes e Hootegem, Van  (2011), para o sucesso de uma 
mudança radical na organização é necessário pensamento criativo a fim de realizar as ações 
para o novo desafio. A flexibilidade da organização também desempenha um papel importante 
na implantação, pois proporciona aumento da capacidade de aprendizagem individual que, por 
sua vez, fornece uma condição favorável na compreensão dos desafios de mudança. As 
condições de troca de experiência e diálogos geram argumentos para a exposição de opiniões, 
favorecendo origem para soluções criativas.  
É muito comum a falta de habilidade dos gestores em observar as reações da equipe e, 
consequentemente, adequar à implantação das mudanças de forma mais aceitável para todos. A 
compreensão das atitudes dos funcionários e do nível de entendimento quanto a mudanças 
devem ser os primeiros esforços nas iniciativas.  A visão mais comum é a imposição da 
mudança, trazendo uma carga negativa e provocando uma situação onde a percepção para a 
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equipe é somente de ganha-perde (FOSTER, 2010; ORSI, 2006; PITSAKIS, BINIARI e KUIN, 
2012; WILL, 2015). 
Foster (2010), explica o importante papel dos gestores na condução do processo de 
mudanças. A fim de combater as reações e pensamentos negativos. Sugere que os gestores 
pensem na resistência a mudança como um sinal útil de que algo não está adequado e pode ser 
melhorado.  Desta forma, pode ser proposto um método para interpretar e medir os impactos 
das mudanças. Briody, Meerwarth Pester e Trotter (2012), aplicaram o exercício como um 
processo de problema-exploração, onde se utiliza um problema ou uma situação e são propostas 
as possíveis melhorias, avaliando cada uma das propostas e os impactos gerados. O método 
propõe que as mudanças sejam projetadas para a identificação e a resolução do problema. Os 
exercícios são concebidos para facilitar aprendizagem cultural e a evolução para o ideal, 
fornecendo exemplos de comportamentos e situações contrastado com histórias.  
Para Gover, Halinski e Duxbury (2015), o sucesso não pode ser apenas comparado 
apenas com os resultados de uma mudança semelhante, mas sim avaliado os métodos utilizados 
para se atingir o sucesso naquela situação. As perspectivas devem ser observadas em detalhes 
e não apenas uma avaliação simples e comparativa. Segundo Al-Haddad e Kotnour (2015), 
muitas abordagens e métodos têm sido sugeridos para gerir o processo de mudanças, porém, 
cada organização tem sua característica específica e uma condição única. As variações se 
encontram em diversas situações como a diferenças nos níveis estruturais, os sistemas e 
métodos de controle, as estratégias e a forma de desdobramento, além dos recursos humanos 
pertencentes às organizações.  
Conforme Maheshwari e Veena Vohra (2015), várias práticas de gestão de Recursos 
Humanos (RH) são sugeridas para colaborar com a percepção dos funcionários referente às 
mudanças organizacionais. Estas práticas são importantes por tratarem as expectativas e 
percepções dos trabalhadores quanto à mudança, e desenvolver positivamente o compromisso 
com processo de mudança, aumentando prontidão para mudar, assim, reduzindo a resistência. 
Segundo Canning e Found (2015), existe um vínculo entre cultura e resistência à mudança e 
sugerem que as organizações precisam de uma cultura aberta que inspira confiança, onde a 
liderança é comunicativa, e onde a tomada de decisões é descentralizada. 
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2.1.4 Relação de fatores observados em processos de mudança organizacional 
 
Durante o processo de mudança são geradas diversas expectativas, suposições e 
impressões a respeito dos seus benefícios e da sua necessidade. Na medida em que tais 
alterações se tornam concretas e susceptíveis vários comportamentos são evidenciados em 
relação às mudanças, muitas são atitudes positivas como a prontidão para a mudança e o 
compromisso com mudança, entretanto, outras atitudes demonstram aspectos negativos como 
o cinismo e imparcialidade com a mudança. Porém, nem todas as atitudes negativas, podem ser 
atribuídas às reações de sentimentos que as pessoas negativas trazem para a organização, mas 
também, podem ser atribuídas a situação instalada no momento da mudança (CHOI, 2011).  
Segundo Erwin e Garman (2010), já foram observadas em outras pesquisas que existe 
uma associação entre a comunicação e as atitudes das pessoas durante o processo de mudanças. 
O nível de compreensão de uma mudança, por parte dos gestores, influencia seus sentimentos 
para a iniciativa e orientação da equipe. Almeida (1996), ainda complementa dizendo que a 
comunicação deve ser vista como o principal item na formação da própria cultura e afirma que 
a estratégia de comunicação, deve ser desdobrada pela gestão, e tem objetivo promover 
interação entre os participantes, pois envolve a comunicação verbal e a comunicação informal, 
além de observar todas as características dos gestos e símbolos peculiares de da cada um. Neste 
caso, o enfoque é sobre o grupo envolvido, e não apenas a um indivíduo. 
A cultura organizacional é um tema muito discutido na literatura e tratado como um 
aspecto importante dentro de sucessos e fracassos nos processos de mudanças organizacionais. 
Muitas pesquisas são voltadas para analisar a influência da cultura nas mudanças 
organizacionais enquanto outras buscam entender o comportamento das pessoas em função da 
cultura (BHATNAGAR et al., 2010; RIELEY, 2016). Entretanto, o desafio de lidar com 
situações complexas e ambíguas, além de tomar as decisões certas nos momentos certos, é dos 
gestores e, é esperado que eles conduzam o processo de mudança mantendo a equipe motivada 
e disposta a implantá-la de forma eficaz (AL-HADDAD e KOTNOUR, 2015).  
Choi (2011), afirma que as atitudes podem moldar os sentimentos das pessoas e suas 
percepções em relação a mudanças. Quando o comportamento e as atitudes são positivos, existe 
uma tendência de maior aceitação ao processo de mudança, aumentando a probabilidade de 
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sucesso das iniciativas.  Já para comportamentos e atitudes negativas a mudanças, existe o efeito 
oposto, diminuindo a probabilidade de sucesso e aumentando a resistência a mudanças 
(COUTINHO e FERRAZ, 1993). 
Canning e Found (2015), mencionam que a gestão de mudança bem-sucedida necessita 
da avaliação da interdependência das pessoas envolvidas e dos impactos gerados. Este 
entendimento conduz para uma avaliação dos aspectos comportamentais, culturais e 
operacionais da mudança, e não somente os aspectos técnicos da mudança. Tomando como 
base que as mudanças não podem ser consideradas apenas em aspectos técnicos, os efeitos do 
comportamento, da cultura e da gestão, estão presentes em qualquer tipo de organização 
(CANNING e FOUND, 2015). 
O sucesso ou fracasso no processo de mudanças, não está associado somente um fator 
específico direcionado a gestão, ao comportamento ou a cultura, mas sim, estão associadas nas 
relações existentes entre os diversos fatores que podem ser combinados de infinitas maneiras. 
No Quadro 1 foram relacionados os principais fatores observados em processos de mudanças 
organizacionais encontrados na literatura. Estes fatores foram classificados conforme a 
proposta sugerida anteriormente, sendo enquadrados dentro dos aspectos relacionados. 
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Quadro 1 – Síntese dos principais fatores observados em processos de mudanças organizacionais 
classificados por aspectos relacionados. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Gil (2002) define pesquisa como um procedimento racional com objetivo de gerar 
respostas aos problemas que são propostos. Na visão do autor a pesquisa é necessária quando 
não existe informação suficiente para responder ao problema, ou quando a informação 
disponível não apresenta relação adequada ao problema. Outros autores como Duarte (2002), 
descreve a pesquisa como um modo diferente de observar e refletir sobre determinada realidade 
a partir de experiências pessoais. Demo (1994), por sua vez, define pesquisa baseado em dois 
princípios, sendo principio científico direcionado a fabricação do conhecimento e princípio 
educativo quanto direcionado a aprendizagem e integrado com o processo de reconstrução do 
conhecimento. 
Segundo Lakatos e Marconi (2003), a preparação da pesquisa envolve várias etapas 
desde a definição do problema de pesquisa até a conclusão dos resultados, passando pela 
especificação dos objetivos, a definição de um método, a constituição da equipe de trabalho e 
o levantamento de recursos e cronograma. 
 
3.1 Classificação da Pesquisa 
 
A classificação de uma pesquisa segue critérios clássicos. Para definir a classificação 
adequada desta pesquisa utilizou-se os critérios apresentados por Martins (1998);  Gil (2002); 
Anholon (2006) e Provdanov e Freitas (2013). Com base nestes, a classificação de uma pesquisa 
pode ser dividida em quatro grupos, sendo eles: método, natureza, objetivos e técnicas 
utilizadas. No Quadro 2 são apresentados os grupos e os critérios clássicos, segundo seus 
objetivos básicos.  
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Quadro 2 – Critérios clássicos para classificação de pesquisa. 
 
Fonte: Martins (1998);  Gil (2002); Anholon (2006) e Provdanov e Freitas (2013), adaptado pelo 
autor. 
 
Com base nos critérios apresentados, a pesquisa proposta por esta dissertação pode ser 
classificada como: dedutiva, de natureza aplicada, abordagem quantitativa e qualitativa e 
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objetivos exploratórios. Foram utilizadas as estratégias de pesquisa bibliográfica e 
levantamento, além da técnica de questionário para a coleta. Os parágrafos a seguir apresentam 
detalhes desta classificação.   
A pesquisa se enquadra como dedutiva no momento em que busca a compreensão de 
como vários fatores afetam o processo de mudanças organizacionais de uma empresa, partindo 
de conhecimentos já existentes. É importante salientar que mesmo existindo em parte da 
pesquisa uma survey, valendo-se de uma amostragem não probabilística por julgamento, ainda 
sim o trabalho é de caráter estritamente dedutivo. Em relação à natureza, a mesma pode ser 
classificada como aplicada uma vez que visa contribuir para a solução de problemas existentes 
no ambiente das organizações.   
A abordagem apresenta características mistas. Abordagem quantitativa no que se refere 
ao tratamento estatístico dos dados para analisar os principais fatores observados em mudanças 
organizacionais da empresa selecionada e abordagem qualitativa no tratamento das 
informações, buscando compreender a percepção e intensidade dos fenômenos envolvidos.  
Quantos aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como exploratória no momento 
em que procura levantar um debate acerca de um tema ainda pouco explorado pela literatura 
acadêmica: mudanças organizacionais e formas de avaliar os principais fatores envolvidos 
nesse processo.    
Quanto as estratégias utilizadas, o trabalho se vale de pesquisa bibliográfica e 
levantamento. Pesquisa bibliográfica no momento em que analisa a literatura para identificar 
os principais fatores observados nos processos de mudanças organizacionais e levantamento 
quando procura coletar dados na empresa selecionada. Destaca-se ainda a utilização da técnica 
de questionários. 
 
3.2 Visão das Etapas Desenvolvidas na Pesquisa 
 
A pesquisa foi direcionada para a investigação dos principais fatores observados em 
processos de mudanças organizacionais ocorridos em indústria siderúrgica produtora de aços 
especiais. Toda investigação se concentra em determinar os fatores relevantes considerando a 
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percepção dos colaboradores da empresa. O autor desta dissertação ressalta que os fatores 
identificados pela empresa se aplicam exclusivamente para esta empresa, pois trata-se de 
percepções, do ambiente, da cultura e da história em que esta organização está inserida. A 
Figura 1 apresenta a macroestrutura desta pesquisa e as alíneas na sequência detalham as etapas.  
 
Figura 1 – Etapas da pesquisa para criação do método. 
Fonte: Elaborado pelo autor.  
 
a) Fundamentação teórica 
Segundo Gil (2002), a revisão da literatura proporciona base teórica para conduzir uma 
pesquisa alicerçada em conceitos sólidos, sendo em geral realizada por meio de consultas a 
livros e artigos científicos.  
Para identificar os artigos de amostra para o estudo, foram seguidos os seguintes passos. 
Em primeiro lugar a pesquisa foi conduzida em grandes bases de dados, como Emerald, Wiley, 
Scielo, Web of Science, Periódicos Capes e outras bases e os termos utilizados para a busca 
foram “Change organizational”, combinado com as palavras “critical factors”, “process 
critical”, “strategy”; e “competitiveness”. Em segundo lugar, os artigos foram selecionados por 
relevância para o tema de pesquisa; e terceiro, os artigos selecionados foram criteriosamente 
revisados. 
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A pesquisa foi realizada considerando o período de 1996 a 2016, visando os assuntos 
mais recentes sobre o tema, juntamente com o filtro no termo principal “Change 
organizational”. A quantidade resultante da pesquisa foi superior a 4.000 artigos e uma nova 
pesquisa foi feita utilizando um segundo filtro com combinações do termo principal e das 
palavras chaves “critical factors”, “process critical”, “strategy”; e “competitiveness”.  O novo 
resultado da pesquisa utilizando os filtros determinados anteriormente foi de 138 artigos, os 
quais, foram avaliados criteriosamente e classificados pela sua relevância em relação ao tema. 
Destes 138 artigos, o autor desta dissertação julgou que 57 artigos se faziam mais propícios ao 
tema estudado. A Figura 2 mostra como os artigos se dividiram em relação às bases científicas.  
 
Figura 2 – Distribuição dos artigos separados pelas bases cientificas. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Além deste ponto, foram consideradas as instituições de origem dos pesquisadores dos 
artigos com objetivo de minimizar efeitos de tendências em função de uma cultura específica, 
região e até mesmo os valores e crenças locais. A Figura 3 apresenta a distribuição da origem 
das instituições dos pesquisadores separadas por continentes. 
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Figura 3 – Distribuição de artigos considerando a origem das instituições dos pesquisadores. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Além da pesquisa para determinar os fatores observados nos processos de mudanças, 
também foram analisados artigos associados às técnicas estatísticas utilizadas para a tratativa 
de dados, como a modelagem de equações estruturais e análise fatorial exploratória. No total 
foram analisados 93 artigos e livros para construção deste trabalho.  
 
b) Classificação dos principais fatores observados em mudanças organizacionais 
 
Dentro da seleção dos artigos foi possível identificar a relevância de 24 fatores que 
permitiu a classificação em 3 aspectos específicos. Estes aspectos não foram o instrumento 
principal de pesquisa apenas são elementos que sofrem influência direta dos fatores observados 
na literatura. Estes aspectos estão classificados abaixo apresentando quais foram os fatores 
identificados na literatura que os influenciam diretamente. A classificação ficou da seguinte 
forma:  
 Aspectos comportamentais (Medo do desconhecido; Insegurança e ansiedade; 
Stress e sentimento de sofrimento; Baixa autoestima; Percepção de benefícios; 
40 
 
 
Sensação de perda de controle; Experiências ruins de mudanças anteriores e 
Comodismo); 
 Aspectos culturais (Baixa interação entre pessoas e departamentos; Competições e 
rivalidades; Desalinhamentos de crenças e valores; Multiculturas; Baixo grau de 
aceitação de risco; Aceitação de baixo desempenho e preocupações excessivas com 
o consenso; Falta de registro e histórico dos sucessos e fracassos e Baixa cultura de 
colaboração); 
 Aspectos Gerenciais (Falta de clareza nas comunicações; Falta de alinhamento dos 
objetivos; Falta de oportunidade para opinar; Falta de estímulo de criatividade; Falta 
de engajamento da liderança; Falta de confiança; Imposição da mudança e Falta de 
um método para diretrizes de mudanças); 
 
c) Definição do plano para coleta de dados 
 
Segundo Button (2016), o planejamento experimental, deve ser baseado em critérios 
científicos e estatísticos e com o objetivo de determinar a influência de diversas variáveis nos 
resultados de um sistema ou processo. Para a pesquisa em questão optou-se pela coleta de dados 
a partir da utilização de um questionário, pois neste caso o próprio pesquisado responde por 
escrito sem a presença do pesquisador (LAKATOS e MARCONI, 2003). Tanto para casos onde 
se aplica formulário ou questionário, existe a necessidade de elaboração prévia das perguntas 
do documento (GIL, 2002).  
 
d) Estruturação do questionário (instrumento para coleta de dados)  
 
Conforme apresentado na estrutura da pesquisa, o questionário foi a técnica definida 
para realizar a coleta de dados, a fim de capturar e dimensionar a percepção dos respondentes 
quanto a existência e intensidade dos fatores observados durante o processo de mudanças 
41 
 
 
ocorridos na organização selecionada. Descreve-se a seguir como ocorreu a estruturação do 
questionário. 
O questionário utilizado está estruturado com base nos 3 aspectos específicos definido 
pelo autor para classificação e enquadramento dos fatores observados na literatura, estes 
aspectos, serão designados como Constructos ou Variável Latente, e para cada aspecto foram 
observados 8 fatores que serão designados como Variáveis que se deseja investigar. As 
variáveis utilizadas na estruturação do questionário e os respectivos constructos estão 
apresentados no Quadro 3. Salienta-se ainda que neste mesmo quadro apresentados códigos das 
variáveis a serem utilizadas adiante para a Modelagem de Equações Estruturais (MEE). A 
variáveis com código “A”, referem-se a fatores relacionados a aspectos comportamentais, as 
variáveis com código “B” estão relacionadas aos aspectos culturais e as variáveis com código 
“C” tem relação com os aspectos gerenciais. 
Com a combinação entre os constructos e as variáveis o questionário foi composto por 
24 questões, das quais cada variável deu origem a uma questão. Cada questão refere-se a uma 
observação ocorrida, na literatura, durante algum processo de mudança e o entrevistado deve 
avaliar a existência desta observação na organização. A avaliação consiste na percepção de cada 
indivíduo quanto às ocorrências no seu ambiente de trabalho.  
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Quadro 3 – Variáveis utilizadas na estruturação do questionário e na MEE 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
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A avaliação se deu dentro de uma nota com escala de 0 a 10, onde nos extremos a nota 
0 referencia-se à não observação quanto a questão proposta e a nota 10 referencia-se a intensa 
observação da questão proposta.  A nota entre 0 a 10 permite ao avaliado definir com maior 
clareza a intensidade na existência da variável, sendo assim a avaliação se torna refinada e 
possibilita maior ajuste no momento da atribuição da nota. O Quadro 4 apresenta critério para 
atribuição nota. 
Quadro 4 – Critério para atribuição de nota no questionário da pesquisa. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Uma vez estruturado o questionário o mesmo foi submetido a um pré-teste com um 
professor doutor em engenharia, uma psicóloga e um administrador, a fim de identificar e 
corrigir eventuais erros antes de sua aplicação. É importante salientar ainda que no Brasil toda 
pesquisa envolvendo seres humanos, mesmo que seja em caráter de opinião, deve ser submetida 
a um Comitê de Ética em Pesquisa, segundo resolução 466 do Ministério da Saúde e assim foi 
feito. Foi elaborado um Termo de Esclarecimento e Livre Consentimento, explicando os 
detalhes e objetivos da pesquisa, e assim, o questionário foi aprovado para a coleta de dados 
sob o número CAAE 65451117.9.0000.5404. A Figura 4 apresenta o questionário utilizado na 
pesquisa. 
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Figura 4 – Questionário utilizado na pesquisa. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
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e) Definição da amostra a ser analisada e coleta de dados 
 
Existem vários métodos para definir a população e o tamanhão da amostra a ser 
utilizada. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), a amostragem não probabilística por 
julgamento ou conveniência é utilizada quando o pesquisador define uma estratégia adequada 
e através de um bom julgamento escolhe a amostra que atenda às necessidades da pesquisa, 
que, usualmente são aqueles definidos como típicos para a população.  
Conforme Hair Jr et al.(2005), outra forma pode ser estabelecida com a utilização de 
uma regra empírica que propõe obter pelo menos cinco vezes mais observações do que o 
número de variáveis a serem analisadas, sendo o tamanho mais aceitável uma proporção de dez 
para um. Já, Ringle, Silva e Bido (2014), também indica a possibilidade de determinar o 
tamanho da amostra utilizando os recursos de um software gratuito e disponível na internet 
(http://www.gpower.hhu.de/en.html): G*Power 3.1.9. Porém neste caso, deve ser levado em 
consideração o constructo, ou variável latente, que recebe o maior número de preditores. 
Juntamente com esta avaliação devem ser observados outros dois parâmetros: o poder do teste 
(Power = 1 – β erro prob. II) e o tamanho do efeito (f2). Para tal, Ringle, Silva e Bido (2014), 
recomenda índice de 80% para o poder do teste e tamanho de efeito mediano em 15%. 
 
f) Análise dos dados por meio da técnica de modelagem de equações estruturais (MEE) 
 
Nesta etapa será descrito o roteiro utilizado para a avaliação e validação dos dados da 
pesquisa. Será utilizada a Modelagem de Equações Estruturais MEE como método para este 
propósito. Conforme Júnior et al. (2012), o MEE é uma alternativa com qualidade comprovada 
pela comunidade internacional de pesquisadores em vários campos do saber, além de permitir 
maior plasticidade na análise dos dados. Para a análise dos dados adotou-se o software 
SmartPLS 2.0 M3 por avaliação de MEE (HAIR Jr et al., 2014; RINGLE, SILVA e BIDO, 
2014). 
A MME foi estruturada no cálculo das correlações entre os constructos e suas variáveis 
observadas, denominados como modelos de mensuração, e em seguida foram realizadas 
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regressões lineares entre constructos, denominados modelos estruturais. Dessa forma, foi 
possível estimar modelos mais complexos com número menor de dados. Para a validação e 
apresentação dos resultados, foi elaborada uma sequência contendo 12 etapas, baseadas na 
síntese proposta por Ringle, Silva e Bido (2014). Este roteiro será apresentado a seguir. 
 
Etapa 1: Definição do modelo estrutural inicial 
Segundo Ringle, Silva e Bido (2014), há várias situações em pesquisas relacionadas a 
Ciências Sociais Aplicadas e do Comportamento, em que os dados não apresentam aderência a 
uma distribuição normal multivariada. Existem ainda situações que os modelos são 
extremamente complexos contendo muitos constructos e muitas variáveis observadas, além 
disso, há ocasiões em que modelos são menos consagrados ou pouco explorados. Nessas 
situações é recomendada a utilização de modelagens de equações estruturais baseada em 
variância ou em modelos de estimação de ajuste de mínimos quadrados parciais (Partial Least 
Square - PLS). Nesse método de modelagem, calculam-se as correlações entre os constructos e 
suas variáveis mesuradas ou observadas e em seguida são realizadas regressões lineares entre 
constructos. Dessa forma, consegue-se estimar modelos mais complexos com menor 
quantidade de dados.   
 
Etapa 2: Avaliação e Validação do cálculo do tamanho da amostra mínima a ser utilizada 
Para a validação da amostra será utilizado o software G*Power 3.1.9 conforme 
recomendação de Hair Jr et al. (2014) que orienta índice de 80% para o poder do teste e tamanho 
de efeito mediano em 15%. Baseados nestas indicações a amostragem mínima proposta pelo 
programa foi de 55 respondentes para validar os parâmetros da pesquisa entre os 24 fatores 
observados.   
 
Etapa 3: Avaliação e Validação do modelo proposto e aplicação do método dos mínimos 
quadrados parciais (PLS) 
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Após o carregamento do arquivo Dados.cvs e da validação dos mesmos pelo software é 
possível determinar o modelo estrutural para atender o propósito da análise. Com a 
determinação do modelo, e baseado nos parâmetros recomendados por Ringle, Silva e Bido 
(2014), o modelo pode ser simulado o algoritmo PLS Algorithm com os parâmetros 
selecionados: “Path Weighting Scheme”, default do modelo: variância 0 e desvio padrão = 1; 
número máximo de rotações para convergir o modelo = 500; critério de parada dos cálculos = 
0,00001. Após a simulação do algoritmo foi possível gerar os relatórios com resultados 
estatísticos que foram analisados nas etapas a frente.  
 
Etapa 4: Avaliação das validades convergentes por meio da análise das variâncias médias 
extraídas (Average Variance Extracted, AVE) 
Após a simulação do algoritmo PLS Algorithm gerado na etapa anterior, Ringle, Silva e 
Bido (2014), sugere a utilização do critério de Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), o qual 
propõe que para cada constructo a AVE deve ser maior que 0,50.  
A AVE pode ser entendida como a porção dos dados que explica o quanto as variáveis 
estão correlacionadas com seus respectivos constructos. Quando todas as AVEs são maiores 
que 0,5, indica que o modelo é satisfatório. Em casos de AVEs menores que 0,50 deverão ser 
retiradas, uma a uma, as variáveis com AVEs menor que o proposto, pois apresentam menor 
poder de explicação, em seguida o algoritmo deverá ser submetido novamente até que todos os 
resultados de AVEs sejam superiores a 0,50 para determinar a validade convergente. Em toda 
retirada de variável deve ser novamente submetido o cálculo do algoritmo e reavaliado o novo 
resultado das AVEs. 
 
Etapa 5: Avaliação da confiabilidade do modelo por meio do Alpha de Cronbach (AC) e 
da Confiabilidade Composta (CC) 
Estes parâmetros são utilizados para verificar se as respostas são confiáveis se a amostra 
está livre de vieses. O AC é baseado nas interações das variáveis e muito sensível pela 
quantidade de variáveis que compõe um constructo, enquanto a CC prioriza as variáveis de 
acordo com suas confiabilidades. Para Hair Jr et al. (2014), valores acima de 0,60 para a AC e 
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acima de 0,70 para CC são considerados satisfatórios e Ringle, Silva e Bido (2014) sugerem 
que a CC é mais adequada para a MEE.  
 
Etapa 6: Avaliação dos coeficientes de determinação de Pearson  
Esse índice avalia o quanto o constructo pode ser explicado pelo modelo estrutural, além 
de indicar a qualidade do modelo ajustado. No caso de ciências do comportamento, Cohen 
(1988) apud Ringle, Silva e Bido (2014) e que R2=2% seja classificado como efeito pequeno, 
R2=13% como efeito médio e R2=26% como efeito grande. Como a pesquisa analisa 
comportamentos relacionados as mudanças organizacionais entende-se que este índice é o mais 
adequado. 
 
Etapa 7: Avaliação da validade discriminante por meio do critério de Cargas Cruzadas. 
O objetivo deste indicador é determinar se os constructos são independentes um dos 
outros e se as variáveis se encontram localizadas no constructo mais adequado. Ringle, Silva e 
Bido (2014) propõe a utilização do critério de Chin (1998) para cargas cruzadas, onde define 
que as cargas fatoriais de cada variável devem ser as mais altas em seus constructos do que dos 
demais. 
 
Etapa 8: Avaliação da validade discriminante através do critério de Fornell e Larcker 
Esta avaliação também objetiva a determinação da independência dos constructos e a 
mais apropriada alocação das variáveis. Ringle, Silva e Bido (2014), também apresenta o 
critério de Fornell e Larcker (1981), onde sugerem que a comparação da raiz quadrada das 
AVEs de cada constructo, deve ser maior que a correlações entre os constructos.  
 
Etapa 9: Avaliação da significância das correlações e regressões lineares 
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Essa avaliação busca verificar se é possível utilizar regressão linear e correlação na 
MEE. Para isso, utiliza-se uma técnica de reamostragem denominada “Bootstrapping” e os 
parâmetros utilizados no software são recomendados por Hair Jr et al. (2014): Missing 
ValueAlgorithm: Casewise Replacement, Número de sujeitos da sua amostra ou respondentes 
da pesquisa (Cases) e a quantidade de vezes de reamostragem (Samples): 500. Entretanto, deve 
levar em consideração que o software calcula testes t de Student e não os valores de p-valores. 
Com isso, valores acima de 1,96 correspondem a p-valores ≤ 0,05, deixando claro que em 
menos de 5% dos casos as correlações e regressões lineares não podem ser utilizadas, ou seja, 
se ocorrer pode ser considerado ao acaso. Hair Jr, et al., (2014) recomendam a utilização do t 
student  
 
Etapa 10: Avaliação dos parâmetros de Relevância ou Validade Preditiva (Q2)  
O Q2 é obtido por meio da análise da redundância geral e avalia o quanto o modelo se 
aproxima do que se esperava dele, em resumo este indicador avalia a acurácia do modelo 
ajustado e segundo Hair Jr et al. (2014, p. 118-138) deve possuir valores acima de zero.  
 
Etapa 11: Avaliação do Tamanho do Efeito ou Indicador de Cohen (f2) 
Segundo Ringle, Silva e Bido (2014), este parâmetro também está relacionado com a 
qualidade do ajuste do modelo. É obtido pela análise das comunalidades e avalia o quanto cada 
constructo é útil para o ajuste do modelo. Para a área de ciências administrativas, Hair Jr et al. 
(2014) recomenda valores de f2 acima de 0,15.  
 
Etapa 12: Indicador de ajuste geral do modelo GoF (Goodness of Fit) 
Segundo Ringle, Silva e Bido (2014), mencionado Tenenhaus et al.(2005) e Wetzels, 
Odekerken-Schröder e Oppen, van (2009)  indicam que um índice de adequação do modelo que 
é composto pela média geométrica entre o R2 médio e a média ponderada das AVE em função 
do número de variáveis presentes em cada constructo. Para esta avaliação a recomendação é 
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que valores acima de 0,36 são considerados como adequados para as áreas de ciências sociais 
e do comportamento. 
Henseler, J., Ringle e Sarstedt, (2012), indicam que o índice GoF não representa um 
critério muito adequado para o PLS-SEM. Desta forma a validação do modelo será feito apenas 
pelas 11 etapas anteriores.  
 
g) Validação dos Fatores e estabelecimento de conclusões 
 
Tomando por base os resultados obtidos a partir da Modelagem de Equações Estruturais, 
foram validados os fatores que correspondem à realidade da empresa siderúrgica na opinião dos 
colaboradores. Estes fatores validados foram avaliados em relação a sua intensidade e debatidos 
à luz da literatura.   
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
4.1 Histórico, mudanças organizacionais e apresentação da empresa selecionada 
A companhia iniciou sua trajetória na década de 20, juntamente com a expansão da 
cidade de São Paulo. O foco inicia da empresa foi a manutenção de elevadores. Com visão de 
crescimento e acreditando em um potencial de expansão, a empresa ampliou seu foco e iniciou 
a importações de peças para montagem de seus próprios elevadores.  
Ainda no final da década de 20 a empresa teve mais um movimento visionário, 
ampliando ainda mais a sua carteira de produtos. Durante uma visita a um fabricante americano 
e fornecedor de motores, um dos proprietários da empresa foi apresentado a um produto 
revolucionário na época: a geladeira elétrica. Esta inovação encantou o diretor da empresa que 
viu a oportunidade de um nicho de mercado e propôs ser o representante no Brasil de tal 
inovação. Esta jogada de negócios promoveu um crescimento gigantesco para a empresa, 
gerando ainda mais investimentos para o negócio principal que eram os elevadores 
(FATORELLI, 2015). 
Durante a década de 30 a empresa cresceu fortemente com a fabricação dos elevadores 
e no final da década já produzia seus próprios motores, as cabinas e as portas. Com a demanda 
cada vez maior e com os seus fornecedores sem condições de atender as necessidades, a 
empresa decidiu expandir e criar a uma divisão que se denominaria “Divisão Metalúrgica” com 
o objetivo de fundir e forjar suas próprias peças (FATORELLI, 2015). 
A partir da década de 40 uma grande mudança ocorreu, pois, a empresa tinha dois 
grandes negócios para conduzir sendo a Divisão de Elevadores em crescimento e Divisão 
Metalúrgica. Ainda nesta década a empresa investiu em uma área para a construção da divisão 
metalúrgica, em um forno elétrico com capacidade de 5,5 toneladas para fundição de aço e, 
ainda, a instalação do seu primeiro laminador para barras. A Divisão Metalúrgica se solidificava 
no negócio, pois abria o mercado como produtor e distribuidor de aço nacional(FATORELLI, 
2015; NEVES e CAMISASCA, 2013). 
Na década de 50 a Divisão de Elevadores era a terceira maior do mundo e exportava 
seus produtos para o mundo inteiro e a Divisão Metalúrgica crescia fortemente, pois ocorreu a 
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segunda onda de expansão com a criação de fabricas do setor de refinaria, novas indústrias de 
base, com o incentivo do governo na indústria de transformação. Além disso, o crescimento de 
montadoras e autopeças promoveu um forte aquecimento no mercado em que a empresa estava 
inserida (BARROS, 2015; FATORELLI, 2015; NEVES e CAMISASCA, 2013). 
Na década de 60 a divisão de elevadores e a Divisão Metalúrgica, embora controladas 
pelo mesmo grupo, já eram administradas separadamente pelas respectivas diretorias. Uma 
nova divisão foi criada que se chamava a Divisão de Equipamentos, onde eram fabricados 
motores, componentes elétricos, pontes rolantes e locomotivas. A Divisão Metalúrgica tem sua 
autonomia dentro do grupo e amplia ainda mais os investimentos com a instalação de 
laboratórios de materiais, instalação de prensas e novo laminador com maior capacidade e 
tratamento térmico de tempera por alta frequência(FATORELLI, 2015; NEVES e 
CAMISASCA, 2013). 
Na década de 70 a Divisão de Metalúrgica já estava equipada com um formo para 
processo a vácuo, que permitiu aumentar a sua gama de produtos. Os aços produzidos pela 
empresa atendiam os segmentos da indústria automotiva, da indústria naval, da indústria 
alimentícia, indústria de máquinas, entre outras. A empresa se especializou na fabricação de 
aços especiais como aço rápido, aço ferramenta, aço inox e aço carbono. Ainda nesta década 
investiu na construção da segunda fábrica para a produção de aços com forte atuação para 
atender a demanda da construção da usina hidroelétrica de Itaipu. 
Nas décadas de 80 e 90 a empresa contava com um quadro de aproximadamente de 23 
mil colaboradores trabalhando em 10 fábricas distintas. A Divisão Metalúrgica continuava em 
expansão com a construção de uma nova fábrica e a aquisição de outra fábrica de aços especiais, 
que era uma das suas concorrentes em algumas linhas de fabricação. Diante deste cenário a 
empresa necessitava pagar os altos investimentos em expansão ao longo das últimas 
décadas(FATORELLI, 2015; NEVES e CAMISASCA, 2013).  
Com a instabilidade econômica, no início dos anos 90s, entretanto, a empresa se viu 
bastante fragilizada, pois não haviam perspectivas positivas para que a econômica retomasse o 
crescimento. Isso levou a uma mudança de estratégia da empresa que decidiu vender a Divisão 
de Elevadores para outro grupo do mesmo seguimento. Mesmo com a venda da Divisão de 
elevadores a instabilidade continuou e a crise econômica do início dos anos 90s continuou a 
abalar os negócios da empresa. Mais uma necessidade de adequar as estratégias da empresa 
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para a nova realidade foi necessária. A Divisão de Equipamentos estava com problemas em 
manter os custos e gerar capital para pagar os investimentos realizados; diante desta situação a 
empresa decidiu encerrar as atividades da Divisão de Equipamentos. Com esta manobra apenas 
a Divisão Metalúrgica se manteve como único patrimônio da empresa. Toda esta movimentação 
gerou diversas mudanças entre os cargos de executivos, técnicos e operacionais. A empresa 
passou a possuir apenas a Divisão Metalúrgica que contava com 4 fabricas produtoras de aços 
e um quadro de colaboradores por volta de 7000 funcionários.  
No decorrer da década de 90 a empresa passou por várias mudanças no modelo de 
gestão, troca de diretores, gerentes, centralização de departamentos, terceirizações de 
atividades, entre as outras. No meio desta década, outra mudança ocorreu gerando um enorme 
impacto para o negócio. A Divisão Metalúrgica adquiriu uma empresa, que era sua maior 
concorrente. Com a aquisição da concorrente, a empresa contava com 5 fabricas produtora de 
aços. A decisão da empresa foi concentrar, nesta fábrica recém adquirida, a atividade de uma 
das fabricas. Esta estratégia previa direcionar as fábricas para produzir os produtos que tinham 
os custos mais competitivos. Com isso, a empresa continuaria com 4 fabricas. 
A integração das atividades de 2 fabricas em apenas uma gerou um clima muito 
estressante, devido as diversas demissões e mudanças que ocorreram nos processos produtivos. 
Nesta integração foram substituídos os diretores e os gerentes, entretanto, os funcionários da 
operação (chão de fábrica) pertenciam ao quadro de colaboradores da antiga empresa 
concorrente. Os departamentos de engenharias, assistência técnica e comercial foram 
mesclados com colaboradores das 2 empresas.  
No início do ano de 2000, a empresa ainda estava com grandes dificuldades para 
administrar as 4 fabricas e neste mesmo 52% de seu capital foi vendido para um grupo espanhol. 
Com a nova formação do conselho e novo direcionamento estratégico, várias alterações 
ocorreram na estrutura organizacional e, consequentemente, as equipes operacionais foram 
impactadas com a mudança. Em 2004 o novo conselho negociou a venda da empresa para um 
grupo austríaco-sueco. O objetivo era desativar mais uma das 4 fabricas e manter as atividades 
das 3 restantes em apenas 1 localização.  
A empresa tinha como desafio integrar as fábricas, ou seja, 3 plantas estariam operando 
em um único local. A integração impactou por mais uma vez a estrutura organizacional com 
diversas movimentações de pessoas, além de transferência de várias linhas de produção. 
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Novamente o clima de insegurança afetou todo quadro da empresa. Antes da fusão o quadro de 
colaboradores era de aproximadamente 7000 funcionários e com a produção de aços 
centralizada em uma única planta passou para 2200 funcionários. Em 2007 mais uma 
movimentação ocorreu e a empresa passou a ser controlada por outro grupo austríaco, sendo 
este o atual proprietário da empresa. 
Desde 2008 a empresa vem adequando sua estrutura organizacional e o seu modelo de 
gestão para continuar no mercado. Já tentou a implantação de Lean Manufacturing, treinou 
vários engenheiros em ferramentas com 6 Sigma, conquistou certificações relevantes em 
segurança e meio ambiente, buscou certificações internacionais para fabricação de aços para 
indústria aeroespacial e componentes de defesa nacional. Atualmente trabalhando no modelo 
World Class Manufacturing. 
Um fato relevante é que vários funcionários que estão em plena atividade na empresa 
vieram transferidos das outas plantas e participaram de parte da história relatada anteriormente. 
Estes funcionários ocupam diversos cargos na empresa desde diretores, a gerentes supervisores, 
engenheiros e operadores. Atualmente o grupo que administra a empresa também é do segmento 
de fabricação de aços. O quadro da empresa é de aproximadamente 1400 funcionários. 
 
4.2 Informações sobre a amostra estudada e tabulação dos dados. 
O autor desta dissertação optou por uma amostragem não probabilística por julgamento 
ou conveniência. A amostra definida para a pesquisa se concentrou na diretoria representando 
a esfera estratégica; nos gerentes, especialistas e engenheiros representando a esfera tática e nos 
supervisores, técnicos e analistas representando a esfera operacional. Este direcionamento 
permitiu identificar 303 colaboradores dentro da empresa. 
Utilizando a sugestão de Ringle; da Silva; Bido (2014), com o auxílio do software 
G*Power 3.1.9 e respeitando as recomendações de Hair Jr et al. (2014) mencionada no capítulo 
3, o mínimo necessário para a realização do estudo correspondia a 55 colaboradores, porém 
optou-se por expandir a amostragem seguindo a regra empírica sugerida por Hair Jr et al. 
(2005). Por essa regra, a amostragem mínima deve ser 5 vezes a quantidade das variáveis que 
se deseja avaliar. No caso dessa dissertação, 120 respondentes para avaliação das 24 variáveis 
desejadas. 
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Foram enviados 200 questionários para a população determinada, dos quais retornaram 
158 respondidos e válidos para análises. O índice de resposta foi de 79,0% e os respondentes 
corresponderam a 52,1% do total de colaboradores inicialmente identificados. A proporção 
obtida de respondentes para cada variável a ser analisada ficou em 6,58, atendendo a regra 
empírica sugerida por Hair Jr et al. (2005). A partir da quantidade de respondentes definida, foi 
possível reavaliar o poder do teste para os 158 respondentes com o software G*Power 3.1.9 e 
o resultado foi de 99,79% mantendo tamanho de efeito mediano em 15%.  
Por meio dos dados levantados para a caracterização da amostra, pode-se observar que 
78% dos respondentes já haviam participado pelo menos 1 vez de processos de mudanças, 42% 
têm mais de 41 anos de idade, 59% estão na empresa há mais de 11 anos, 30% atuam em cargos 
liderança e 71% se enquadram em nível operacional.  A caracterização da amostra demonstra 
que os respondentes apresentam ter conhecimento do que se refere a um processo de mudanças, 
apresentam uma idade considerada madura como profissional e atuam a um bom tempo na 
empresa conhecendo bem as práticas e costumes, além de conter uma representatividade 
significativa em termos de liderança. A Figura 5 sintetiza os dados apresentados.  
 
Figura 5 – Caracterização da amostra da pesquisa. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Com os questionários respondidos foi possível elaborar uma planilha com auxílio do 
software Excel onde se registrou toda nota atribuída a cada questão e separada pelos respetivos 
respondentes. A Tabela 1 ilustra parte do cadastro destes dados. 
 
Tabela 1 – Quadro utilizado para tabulação do questionário. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
 
4.3 Análise dos dados coletados via Modelagem de Equações Estruturais 
 
Depois da tabela preenchida o arquivo foi salvo no Excel como Dados.xls, com isso, foi 
possível selecioná-lo e salvá-lo também extensão cvs, com nome de Dados.cvs. Em sequencia 
foi executado o carregamento das informações do arquivo Dados.cvs no software SmartPLS 
2.0 M3 para avaliação e a validação das informações cadastradas na tabela. Com o 
carregamento dos dados efetuado iniciou a construção do modelo estrutural mais adequado a 
pesquisa. Deve-se definir o modelo e a relação entre suas variáveis. 
Baseado nos dados obtidos foi proposto a utilização do modelo reflexivo, no qual as 
variáveis observadas são as manifestações dos constructos.  Os constructos foram definidos 
com os seguintes nomes: COMPORTAMENTAL; CULTURAL; GERENCIAL e para 
consolidar o modelo foi definido o nome de MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS para o 
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constructo dependente dos outros três constructos. Na Figura 6 está apresentado o modelo 
inicial proposto para atender as hipóteses da pesquisa. 
 
Figura 6 – Proposta do modelo estrutural inicial 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
Após o carregamento dos dados e a definição do modelo foi possível iniciar a validação 
dos dados pelo softwareSmartPLS 2.0 M3 e rodar o algoritmo PLS Algorithm. Os parâmetros 
de validação foram configurados como indicados na etapa 3 do roteiro. Na sequência foi gerado 
o relatório dos resultados, cujo próprio software disponibilizou no menu Report e sub menu 
Html Report. Os resultados foram apresentados em formato HTML com uma visão geral da 
qualidade do modelo. Neste relatório foi possível verificar as AVEs dos constructos do modelo 
ajustado, cujo apresentaram os seguintes valores para os constructos: COMPORTAMENTAL 
= 0,399756; CULTURAL = 0,330385 e GERENCIAL = 0,547987. Conforme demonstrado na 
Tabela 2 a seguir. 
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Tabela 2 - Resultado do modelo sem ajustes dos AVEs. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Depois da avaliação do primeiro resultado estatístico, os constructos 
COMPORTAMENTAL e CULTURAL apresentam AVEs, menor que 0,50. Conforme 
indicação de Henseler; Ringle; Sinkovics (2009) proposto por Ringle; da Silva; Bido (2014) as 
variáveis com menor carga fatorial devem ser removidas, uma a uma, até atingirem o AVE do 
constructo seja maior que 0,50. Para o constructo GERENCIAL o índice encontrou-se acima 
do valor proposto, entretanto optou-se em fazer um melhor ajuste do modelo com a retirada das 
variáveis de menor carga fatorial. 
O algoritmo foi rodado por mais 15 vezes e, em cada uma delas, foram retiradas as 
cargas fatoriais de menor valor e verificado se as AVEs dos constructos apresentavam 
resultados acima de 0,50. Essa dinâmica foi realizada para todos os constructos do modelo 
proposto e para o constructo COMPORTAMENTAL foram retiradas as variáveis A4, A5, A6, 
A7 e A8, no constructo CULTURAL foram retiradas as variáveis B1, B2, B3, B7 e B8 e no 
constructo GERENCIAL foram retiradas as variáveis C3, C4, C6, C7 e C8.  A Figura X 
apresenta o modelo ajustado com as variáveis validadas. 
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Figura 7 – Modelo validado para a pesquisa. 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Com a retirada das variáveis de menor carga fatorial os AVEs apresentaram resultados 
acima de 0,50, onde também foi possível avaliar a confiabilidade do modelo por meio do Alpha 
de Cronbach (AC) e da confiabilidade composta (CC), além da qualidade do modelo ajustado 
pelos coeficientes de determinação de Pearson (R Square). A Tabela 3 apresenta os resultados. 
Tabela 3 - Validação da confiabilidade do modelo e coeficiente de determinação. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Dando sequência as análises, foram verificadas as validades discriminantes 
considerando 2 critérios.  O critério de Cargas Cruzadas proposto por Chin (1998) e o critério 
proposto de Fornell; Larcker (1981). 
Conforme o critério de Chin (1998) a validade discriminante se dá quando a variáveis 
apresentarem cargas fatoriais mais altas nos seus respectivos constructos do que em outros 
constructos. Já o segundo o critério, conforme Fornell; Larcker (1981) o modelo apresenta 
validade discriminante quando a raiz quadrada das AVEs dos constructos forem maiores que 
os respectivos coeficientes de correlação de Pearson (R Square).  
A Tabela 4apresenta a validação discriminante pelo critério de Chin (1998) e a Tabela 
5apresenta a validação discriminante pelo critério de Fornell; Larcker (1981). Os valores 
destacados nas tabelas são os resultados utilizados para comparação considerando os métodos 
indicados. 
Tabela 4 - Validação discriminante conforme critério de Chin (1998). 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Tabela 5 - Validação discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981). 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Após estas etapas foi possível afirmar que o modelo de mensuração está adequado e 
validado pelos critérios definidos, entretanto foi avaliada a qualidade do modelo estrutural 
verificando a significância das correlações e regressões lineares através do método de 
reamostragem disponível no software SmartPLS 2.0 M3. O algoritmo de reamostragem 
“Bootstrapping” foi gerado para 158 respondentes e 500 vezes.  
Conforme Ringle; da Silva; Bido (2014), deve ser avaliada se as relações são 
significantes, ou seja, apresente o p-valores ≤ 0,05. O software calculou os valores do teste t de 
Student, entre os dados originais e os dados obtidos pela técnica de reamostragem, gerando os 
valores do teste t e não os p-valores. Portanto foram considerados valores acima de 1,96 que 
correspondem a p-valores ≤ 0,05. A Tabela 6 apresenta os valores do teste t todos com valores 
maiores que 1,96 para cada uma das variáveis em todos os constructos, inclusive o constructo 
dependente (MUDANÇA ORGANIZACIIONAL). 
 
Tabela 6 - Valores dos testes t de Student para o modelo. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Dando sequência foram avaliados os valores de Relevância ou Validade Preditiva (Q2) 
e Tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen. Estes índices são capazes de avaliar a 
qualidade de ajuste do modelo, segundo orientação de Ringle, et al. (2014). 
A Relevância ou Validade Preditiva (Q2) avalia quanto o modelo está adequado e 
ajustado a sua finalidade. Este indicador indica a predição do modelo ou acurácia do modelo 
ajustado espera-se valores acima de zero para esta validação. Conforme Ringle; da Silva; Bido 
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(2014) um modelo perfeito teria Q2 = 1, demonstrando total predição da realidade sem erros. 
Para a avaliação do Tamanho do Efeito ou Indicador de Cohen (f2) avalia-se a utilidade de cada 
constructo para o modelo ajustado através da análise de comunalidade que indica o quanto cada 
constructo é explicado pelo modelo. Conforme Ringle; da Silva; Bido (2014), valores de 0,02 
são considerados de efeito pequeno para o modelo, valores de 0,15 são considerados médios 
para o modelo e valores acima de 0,35 são considerados grandes. Conforme Hair Jr et al. 
(2014)valores de f2 acima de 0,15, são considerados recomendados para áreas de ciências 
administrativas. A Tabela 7 apresenta os valores de Q2 e f2 indicando a acurácia do modelo e o 
quanto os constructos são importantes para o ajuste geral do modelo. 
 
Tabela 7 - Validade Preditiva (Q2) e Indicador de Cohen (f2). 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Seguindo a sugestão apresentada por Henseler, J., Ringle e Sarstedt, (2012) para 
desconsiderar a utilização o índice GoF na avaliação global do modelo, a validação foi feita 
pelas 11 etapas anteriores. Nesta verificação o indicador de ajuste geral do modelo GoF 
(Goodness of Fit), onde Tenenhaus et al. (2005) propuseram um índice de adequação que, 
basicamente, é relação geométrica entre a média de RSquare e a média ponderada das AVE 
pelo número de variáveis validadas. Conforme indicado por Ringle; da Silva; Bido (2014), para 
a avaliação desse indicador Wetzels; Odekerken-Schröder; Van Oppen (2009) sugerem o valor 
de 0,36 como adequado, para as áreas de ciências sociais e do comportamento. Com isso, o 
resultado para o modelo foi um valor de GoF de 0,609713, demonstrando o índice global de 
ajuste do modelo apresentado na Tabela 8. 
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Tabela 8 - Validação do Ajuste Geral do modelo, conforme Tenenhuaus et al. (2005). 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Após a sequência de validações foram determinados os principais fatores observados 
em mudanças na empresa siderúrgica pesquisada. O quadro 5 apresenta os fatores observados 
segundo a validação dos dados coletados na pesquisa realizada na empresa. 
Quadro 5 – Fatores observados na empresa e validados pelo modelo. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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De forma complementar, apresentam-se por meio do Quadro 6 as médias obtidas para 
os fatores observados. Estas médias permitem analisar a intensidade de cada um dos fatores 
observados.  
Quadro 6 – Médias aritméticas das variáveis. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
 
4.4 Debates sobre os resultados obtidos 
 
Após a sequência de validações foram determinados os principais fatores observados 
em mudanças na empresa siderúrgica pesquisada. Estes fatores representam o senso comum, 
indicando que a perceção da amostra entrevistada converge para estes fatores. Vale ressaltar, 
novamente, que as variáveis validadas são exclusivas para a empresa selecionada, pois a 
história, a cultura e os costumes são únicos. 
Os fatores validados no constructo ASPECTOS COMPORTAMENTAIS foram: “medo 
do desconhecido”, “insegurança e ansiedade” e “estresse e sentimento de sofrimento”. Tais 
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fatores denotam que, durante os últimos processos de mudanças que ocorrem na empresa, estes 
sentimentos sempre se manifestam. A literatura corrobora esta situação onde Bordia et al.(2004) 
mencionam que as mudanças promovem incertezas e imprecisões e favorecem sentimento de 
insegurança, ansiedade, tristeza e estresse, pois coloca as posições dos colaboradores em risco.  
Quanto ao constructo ASPECTOS CULTURAIS foram validados os fatores: 
“multicultura na mesma empresa”, “baixo grau de aceitação ao risco” e “aceitação de baixo 
desempenho e preocupações excessivas com o consenso”. A validação da existência de 
“multicultura na mesma empresa”, se dá ao fato da empresa ter passado por 2 fusões com a 
integração de 3 fabricas em uma única planta, em uma década, além das várias alterações do 
controle acionário. Ainda no constructo ASPECTOS CULTURAIS outro fator validado foi 
“baixo grau de aceitação ao risco”. Segundo Nery e Neiva (2015), empresas com baixa 
tolerância a assumir riscos, normalmente, apresentam baixa aceitação a mudança. Isso pode ser 
caracterizado pela necessidade de atender as expectativas dos novos acionistas e a necessidade 
de reverter o quadro de descendência nos negócios.  
O outro fator que também foi validado, no constructo ASPECTOS CULTURAIS, foi a 
“aceitação de baixo desempenho e preocupações excessivas com o consenso”. Isso pode ser 
resultado da mistura das três culturas das antigas fábricas, que ainda se fazem evidentes na 
empresa. Mesmo com a integração, as culturas e crenças das antigas fábricas existem e, com 
isso, a busca pelo consenso se faz necessária. Para Abdul Rashid, Sambasivan e Abdul Rahman 
(2004) as pessoas resistem a mudar se a cultura organizacional promove uma tolerância de 
aceitação de mau desempenho por parte de “coleguismo” ou uma "preocupação exagerada para 
o consenso". 
Por fim, no constructo ASPECTOS GERENCIAIS os fatores validados foram; “a falta 
de clareza nas comunicações”, “a falta de alinhamento dos objetivos” e “a falta de engajamento 
da liderança”. O desalinhamento da liderança pode ser entendido como uma consequência da 
necessidade de manter o consenso para reduzir ou evitar os conflitos devido a multicultura.  
As tentativas de implantação de métodos como o Lean Manufacturing não tiveram 
sucesso na empresa, os investimentos em ferramentas de qualidade como 6 Sigma também tem 
baixa utilização. Um fato a ser levantado foi que estas iniciativas partiram de forma pontual na 
empresa e não com objetivo global para o negócio. O alinhamento nas comunicações é um fator 
fundamental neste processo. Neste tipo de implantação existem diferentes ideias sobre o que se 
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espera atingir e o que deve ser feito, portanto a comunicação é o elemento fundamental para 
garantir o sucesso. A comunicação deve ser clara e assertiva em todos os níveis da organização 
(BUENO, 2005; ERWIN e GARMAN, 2010). 
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5 CONCLUSÃO 
 
Um ponto importante e fundamental é lembrar que as mudanças podem desestabilizar 
as organizações, trazendo custos e riscos para o negócio. Muitas abordagens e métodos têm 
sido sugeridos para gerir o processo de mudanças, porém não existe um método ideal que atenda 
a todas as situações, visto que existe uma dependência do contexto da organização, da estrutura 
hierárquica, da cultura e das estratégias envolvidas, tornando o processo de mudança bastante 
complexo (Al-HADDAD e KOTNOUR, 2015; JACOBS, WITTELOOSTUIJN, VAN e 
CHRISTE-ZEYSE, 2013; SOPARNOT, 2011). Desta forma, compreender os principais fatores 
afetam o processo de mudanças organizacionais de uma empresa se faz interessante. 
O objetivo principal dessa dissertação se caracterizou pela análise dos principais fatores 
que afetam os processos de mudanças organizacionais de uma empresa do setor siderúrgico e, 
frente aos resultados observados, pode-se aferir que tal objetivo foi alcançado. Por meio de uma 
survey junto a 158 colaboradores, foi possível validar os fatores que mais afetam os processos 
de mudança em três constructos. São eles: Aspectos Comportamentais (medo do desconhecido; 
insegurança e ansiedade; e estresse e sentimento de sofrimento). Aspectos Culturais 
(multiculturas na empresa; baixo grau de aceitação de risco e aceitação de baixo desempenho; 
e preocupações excessivas com o consenso). Aspectos Gerenciais (falta de clareza nas 
comunicações; falta de alinhamento dos objetivos e falta de engajamento da liderança). 
Destaca-se que a análise de dados utilizando MEE demonstrou-se muito satisfatória, 
principalmente pelo fato de eliminar a subjetividade das percepções e validar de forma 
estatística quais os fatores que representam o “senso comum” da empresa em situações de 
mudanças, na atualidade.  
Segundo Appelbaum, St‐Pierre e Glavas (1998), uma organização bem-sucedida não 
precisa possuir somente os atributos positivos para mudanças, mas sim, são constituídas de um 
maior número de atributos positivo do que negativos. As organizações bem-sucedidas tendem 
a se concentrar nos clientes e suas necessidades, buscam adaptar suas estruturas às necessidades 
das suas missões, mantendo uma estrutura simples. 
Como complemento o autor sugere que a verificação destes fatores, seja realizada em 
ciclos periódicos, pois desta forma é possível identificar se a cultura da empresa está em 
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processo de transformação, além de identificar a mudança de comportamentos e de atuação do 
modelo de gestão. 
Contudo, espera-se que os resultados e as conclusões apresentadas no presente trabalho 
sejam valiosos tanto para a academia como para as empresas, sendo um ponto de partida para 
futuras pesquisas com objetivo de fornecer melhores resultados na implantação de mudanças 
organizacionais. 
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